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1. Wstep

W ostatnich latach zarzadzanie wiedza cieszy sie ogromnym zainteresowaniem
zarowno wsrod teoretykow, jak i wsrod praktykow zarzadzania. Ta wciaz rosnaca
popularnos¢ wspomnianej koncepcji jest wynikiem przemian zachodzacych w
gospodarce Swiatowej, w ktorej cho¢ surowce naturalne i kapital sa wciaz bardzo
istotnym czynnikiem produkcji, najwyzej cenionym zasobem staje si¢ wiasnie wie-
dza posiadana przez organizacje i jej pracownikow. Trudno si¢ temu dziwié, gdyz
sektory, ktore obecnie rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie, opieraja si¢ wlasnie na
wiedzy. Doskonalym przyktadem takiego sektora moze by¢ branza informatyczna,
w ktdrej najistotniejsze zasoby to wiedza i doswiadczenie pracownikéw. Produkty
przez nig wytwarzane sa dzietem umystu ludzkiego.

Realizowane obecnie projekty informatyczne wciaz jeszcze sa obarczone do$¢
znacznym ryzykiem. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna znalezé wiele, jednak
analizujac je, dochodzi si¢ do wniosku, iz wiekszo$¢ z nich wynika albo z braku
doswiadczenia i wiedzy, niedostatecznego jej transferu, z trudnosci w komunikacji
mig¢dzyzespotowej albo tez z problemow w przekazywaniu jej w odpowiedni, jasny
i zrozumialy sposob. Cho¢ menadzerowie projektow informatycznych zdaja sobie
sprawg z istoty wiedzy pracownikéw, czgsto szczgdza czasu i pienigdzy na to, by
nia prawidtowo i kompleksowo zarzadzaé, co w efekcie dziala odwrotnie i powo-
duje wzrost kosztéw oraz czasochlonnosci projektow. Zazwyczaj sytuacja wyglada
tak, iz czlonkowie zespoldow realizacyjnych, uczestniczac w roznych projektach,
nabywaja nowa wiedz¢ oraz doswiadczenia, po czym, z powodu braku jakiejkol-
wiek archiwizacji lub transferu, stajq sie one w zasadzie tylko i wylacznie ich wias-
noscia. Przy takim stanie rzeczy, utrata pracownika wiaze sie rowniez z odptywem
wiedzy wypracowanej w gruncie rzeczy przez organizacje.

Jednoczesnie wprowadzenie konkretnych procedur zarzadzania wiedza wydaje
si¢ by¢ bardzo trudne, gdyz powstalo tak wiele koncepcji, iz praktycy zaczynaja
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gubi¢ si¢ w rozumieniu zjawiska samej wiedzy i proceséw zarzadzania nia. Dla-
tego tez jednym z celow niniejszego opracowania jest proba zebrania réznych ujeé
i trendow, po to by stworzy¢ spdjna koncepcj¢ zawierajacq najistotniejsze Sciezki
oraz poziomy zarzadzania wiedza. Rozwazania o zmianach zachodzacych w za-
sobach wiedzy podczas realizacji projektéw beda wstepem do analizy modelowe;j
czynnosci zarzadczych w obrebie koncowej fazy projektéw informatycznych.

2. Koncepcje zarzadzania wiedza

Duze znaczenie wiedzy bylo dostrzegane przez znanych filozoféw i myslicieli
juz w starozytnosci, zarébwno w krajach Europy, jak i na Dalekim Wschodzie. Idea
wiedzy z wolna zaczg¢ta by¢ przenoszona na grunt zarzadzania [Wojtkiewicz-
-Wydra 2006] — poczatkowo przez Marshalla, ktérego wraz z Druckerem mozna
postrzega¢ jako prekursora zarzadzania wiedza. Marshall przedstawit w roku 1965
wizj¢, w ktorej jawnie wskazuje na wyzszos¢ wiedzy jako zasobu przedsigbiorstw
nad tradycyjnymi $rodkami produkcji [Marshall 1965, s. 115]. Drucker z kolei ja-
ko pierwszy pisze o ,,pracownikach wiedzy” [Drucker 1966, s. 3] i ,,spoleczefistwie
wiedzy” [Drucker 1994, s. 61]. Jednak prawdziwy rozkwit zarzadzania wiedza
nastapil na poczatku lat dziewigédziesiatych. W ostatnim dziesiecioleciu notuje sie
staly wzrost zainteresowania ta dziedzine. Wynika to chociazby z badania liczby
anglojezycznych stron internetowych dotyczacych zarzadzania wiedza' prowadzo-
nych od poczatku 1999 r. do stycznia 2001 r. Okazato sie, ze liczba ta wzrosta
w badanym okresie przeszlo pigciokrotnie (z niespetna 30 do 162 tysiecy) [Bakker
2001].

Nie dziwi wigc, ze w tej dziedzinie powstala do$¢ duza liczba odmiennych
koncepcji. Literatura przedmiotu przedstawia wiele sposobéw ich klasyfikacji.
Niektore z podziatdw dotycza tyko rozgraniczenia pomiedzy szkotami Wschodu
(japonska) i Zachodu (anglosaska) [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 24-28; Rohleder
2005, s. 99-101]. Natomiast w polskiej literaturze zostal przyjety podziat na trzy
podejscia — japonskie, procesowe i zasobowe [Jarugowa, Fijatkowska 2002, s. 22;
Jelonek 2004, s. 123]. N. Kakabadse, A.K. Kakabadse i A. Kouzmin wyr6zniaja
z kolei 5 modeli: oparty na filozofii, poznawczy, sieciowy, srodowiska praktyki
oraz ilociowy [Kakabadse, Kakabadse, Kouzmin 2003, s. 80-91].

Duza trudnos$¢ sprawia stwierdzenie, ktora ze szkot czy pode)jsé do zarzadzania
wiedza proponuje bardziej skuteczne rozwiazania. Pewna pomoca w rozstrzyg-
nigciu zagadnienia moze by¢ koncepcja, ktora opracowat Sveiby, stanowiaca ideg
wzajemnego uzupelniania przez rozne $ciezki i podejscia po to, by zarzadzanie
wiedza stanowito kompleksowy proces, wychodzac naprzeciw wszystkim potrze-
bom informacyjnym organizacji.

! Zostala zbadana liczba stron zawierajacych fraze knowledge management wyszukanych przez
wyszukiwarkg AltaVista.
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Tabela 1. Sciezki i poziomy zarzadzania wiedza

Sciezka

Poziom

Sciezka informatyczna
WIEDZA = OBIEKT

Sciezka zasobow ludzkich
WIEDZA = PROCES

Organizacyjny

pozyskiwanie i aktualizacja wiedzy w syste-
mach informacyjnych organizacji — bazy
wiedzy ogolnodostepnej, intranety, elektro-
niczne systemy zarzadzania informacja i
wiedzg

reinzynieria i organizacja pro-
cesOw zarzadzania wiedza kor-
poracyjng

Zespolowy

adaptacja i dostosowanie systeméw informa-
cyjnych do potrzeb dziedzinowych zespotu —
systemy eksperckie, systemy wspomagajace
zarzadzanie

organizacja i ksztaltowanie wie-
dzy dziedzinowej i specjalistycz-
nej; procesy transferu wiedzy w
konfiguracji zespotowej

Indywidualny

indywidualizacja potrzeb informacyjnych —
systemy sztucznej inteligencji, business in-
telligence

konwersja wiedzy indywidual-
nej: z ukrytej na formalna: sys-
temy motywujace do dzielenia

si¢ wiedza.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Sveiby 2001].

Sveiby w swoim opracowaniu wyrdznil dwie glowne Sciezki rozwoju koncep-
cji zarzadzania wiedza: informatyczng i zasobow ludzkich (tab. 1). Nastepnie
odniést je do dwéch z czterech® pozioméw zarzadzania wiedza — organizacyjnego i
indywidualnego [Sveiby 2001]. Podane przez autora poziomy zostaty tu jednak
uzupetnione o jeszcze jeden, zespolowy, jako dodatkowy pryzmat rozpatrywania
zagadnienia. Jest on kluczowy w stosunku do projektéw informatycznych, ktore sa
realizowane wlasnie w ukladach zespolowych, ale takze istotny w odniesieniu do
podziatéw strukturalnych kazdej organizaciji.

Idea wspomnianych dwoch $ciezek jest bardzo prosta, gdyz pierwsza — infor-
matyczna — oznacza w praktyce zarzadzanie informacja, natomiast druga — zaso-
béw ludzkich — zarzadzanie zasobami ludzkimi, postrzegane przez pryzmat przed-
miotu zarzadzania, czyli wiedzy [Sveiby 2001].

Kolejne hasla czy raczej relacje, ktérymi postuguje si¢ autor, opisujac swoja
koncepcije, to:

— wiedza = obiekt — co oznacza, ze wiedza jest identyfikowana i odnoszona do
systemdw informatycznych,

— wiedza = proces — w tym przypadku wiedza jest rozumiana jako zespo6t dyna-
micznych umiejetnosci ludzi, podlegajacych ciagtym zmianom [Sveiby 2001].
Zarzadzanie wiedza w organizacji moze przybiera¢ rozne formy, w zaleznosci

od tego, jakimi narzgdziami wspomaga si¢ ten proces, a takze jakim celom ma

stuzy¢ i jaka role pelni¢. Aby rozstrzygnaé ten problem wyrdzniono trzy poziomy
zarzadzania wiedza:

2 W omawianej dziedzinie wyrézniane sa cztery poziomy zarzadzania wiedza: indywidualny,
grupowy lub zespotowy, organizacyjny i spoleczny [Noeth 2004, s. 64].
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1) organizacyjny — najbardziej ogélny, poniewaz skupia uwage na badaniach i
dziataniach praktycznych calej organizacji [Sveiby 2001],

2) zespolowy, obejmujacy tymczasowe lub tez state formy organizacyjne, taczace
pracownikéw poprzez wspdlny cel lub wspdlna dziedzing proceséw bizne-
sowych,

3) indywidualny, stanowiacy spojrzenie poprzez pryzmat cech oraz potrzeb indy-
widualnych pracownikéw (badz zewngtrznych uczestnikéw przedsiewzigé),
inaczej jest to rozpatrywanie zagadnienia w ujeciu wiedzy jednostki [Sveiby
2001].

Po analizie konstrukcji przedstawionej w tab. 1 — w roéznych zestawieniach
krzyzowych sciezek i pozioméw — okazuje si¢, ze w przypadku sciezki informa-
tycznej sposob zarzadzania wiedza jest okre§lany przez zastosowane systemy i roz-
wiazania informatyczne. Niektorych z nich uzytkuje si¢ od dawna w przedsie-
biorstwach (zanim zacz¢lo si¢ mowi¢ o zarzadzaniu wiedza). Sa to na przykiad
systemy intranetowe, wspomagajace wewn¢trzne transfery wiedzy, systemy wspo-
magania pracy grupowej lub zarzadzania dokumentacja. Co jest charakterystyczne,
w miar¢ przechodzenia od poziomu organizacyjnego poprzez zespotowy az do
indywidualnego potrzeby informacyjne staja si¢ coraz bardziej specjalistyczne.
Dlatego tez innego rodzaju systemy lub schematy (moduty) wchodzace w skiad
systemoOw sa predestynowane do zaspokajania oczekiwan uzytkownikow wiedzy.

Zespoly pracownikow czy tez jednostki organizacyjne sa oparte na wzajem-
nych zaleznosciach, ktérymi moga by¢ wspolne cele, obiekty badan, rodzaj wiedzy
z danej dziedziny, wykorzystywany do obstugi czg¢sci zadan w organizacjach (ksie-
gowos¢, marketing itp.). W takim ukladzie najczgsciej stosowane narzg¢dzia infor-
matyczne wspomagajace rowniez zarzadzanie wiedza to poszczegdlne moduty, czy
czgscei systeméw ERP, ERPII, MRP lub MRPII, pozwalajace na gromadzenie oraz
udostepnianie informacji i wiedzy o procesach, cyklach produkcyjnych, regula-
cjach prawnych, kontrahentach i wiele innych.

Poziom indywidualny rzadzi si¢ nieco innymi zasadami. Na tym poziomie
czynnosci zarzadzania wiedza sa wspomagane raczej poprzez specjalistyczne
rozwiazania niz systemy. Personalizacja potrzeb informacyjnych wymaga bowiem
zastosowania takich narzg¢dzi, ktére pozwola uzyskac szczegolne i specyficzne ra-
porty, zestawienia lub informacje, w ukladzie preferowanym przez konkretnego
uzytkownika.

Sciezka zasobéw ludzkich stwarza zupetnie inng perspektywe, gdyz opiera sig
ona na wiedzy zawartej w umyslach pracownikow, a takze na relacjach mig-
dzyludzkich w réznych uktadach ~ grupowych oraz jednostkowych. Wiasnie w ta-
kich konfiguracjach odbywa si¢ proces zarzadzania wiedza. Na poziomie organi-
zacyjnym zrodtem i jednoczesnie uzytkownikiem wiedzy jest cata grupa pracow-
nikoéw, tworzaca przedsigbiorstwo. Zatem organizacja powinna by¢ postrzegana
jako zywy organizm z siecia nietrwalych powiazan, ewoluujacy i ulegajacy cia-
glym zmianom, przez co rodzi stale nowe potrzeby informacyjne. Podobnie tez
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ksztattuja si¢ wymiar i specyfika zarzadzania wiedza w obrgbie zespotu, choé tu
nast¢gpuje znaczne uszczegdélowienie tematyczne wiedzy bedacej przedmiotem
zarzadzania.

Schodzac do poziomu indywidualnego, nalezy spojrze¢ na wiedzg jako na po-
tencjat jednostkowy, szczegdlny i unikalny w odniesieniu do kazdego pracownika,
gdyz staje si¢ ona nie tylko zasobem wiadomosci czy informacji, ale przede
wszystkim potaczeniem wszystkich cech indywidualnych skladajacych si¢ na
sposéb postrzegania rzeczywistosci, rOwniez poprzez inwencj¢ i wyobraznie.
Wedtlug Sveiby’ego jest to pole manewru przede wszystkim dla psychologéw, jako
specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem wiedza, w tym przypadku personalng
[Sveiby 2001]. Obszar ten nalezy do najtrudniejszych i najbardziej newralgi-
cznych, gdyz pracownicy czgsto postrzegaja swoja wiedzg jako wlasnos¢ osobista,
okreslajaca ich warto$¢ dla organizacji.

Ciekawym, a jednoczesnie odwaznym rozwiazaniem w proponowanym podej-
sciu jest jawne postawienie znaku rownosci pomigdzy zarzadzaniem informacja a
zarzadzaniem wiedza [Sveiby 2001]. Dzigki takiemu ujeciu udalo si¢ stworzyé
kompleksowy model, ktéry wychodzi naprzeciw wszystkim nowoczesnym spo-
sobom gromadzenia i transferu wiedzy, a takze zawiera ten najstarszy, czyli umyst
ludzki. Jednak, co jest charakterystyczne w ukladzie wszystkich pozioméw, za-
rzadzanie wiedza to z jednej strony pozyskiwanie wiedzy z réznych zrodet, a z
drugiej — proces uczenia i wypetniania luk informacyjnych.

3. Procesy zmiany wiedzy podczas realizacji projektow
informatycznych

Projekty z roznych dziedzin charakteryzuja si¢ réznym zapotrzebowaniem na
wiedze. Przedsiewziecia informatyczne naleza do tych, w ktorych sukces realiza-
cyjny zalezy przede wszystkim od do$wiadczenia i wiedzy cztonkéw zespotu reali-
zacyjnego. Cho¢ kazdy z uczestnikéw projektu w momencie rozpoczecia realizacji
posiada juz pewien potencjal wiedzy, to podczas wykonywania kolejnych zadan
caly czas nabywa kolejne, nowe doswiadczenia, przez co dochodzi do ciagtego
gromadzenia nowej wiedzy. W niniejszej czgsci artykulu skoncentrujemy sig
wlasnie na zmianach w ilo$ci i jakosci wiedzy podczas realizacji projektu, a takze
na wyjasnieniu znaczenia informacji i doswiadczen zebranych podczas tego proce-
su. Nalezy podkresli¢ takze, iz wspomniana analiza zostanie dokonana z punktu
widzenia dostawcy projektu, czyli organizacji, ktora specjalizuje si¢ we wdrazaniu
rozwiagzan informatycznych w obiektach zewnetrznych (przedsigbiorstwach beda-
cych klientem dostawcy).

Glowny model ideowy, ilustrujacy przemiany wiedzy zachodzace podczas re-
alizacji projektow informatycznych, zostal przedstawiony na rys. 1. W gruncie
rzeczy oczywiste jest, iz podczas wykonywania kazdej niepowtarzalnej czynnosci
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w organizacji nastgpuje wzrost doswiadczenia i wiedzy pracownikéow odpowie-
dzialnych za to zadanie. Projekty, a w szczegolnosci projekty informatyczne, cha-
rakteryzuja si¢ bardzo duzym stopniem unikalnosci, dlatego przyrost wiedzy pod-
czas realizacji kazdego z nich jest dos¢ znaczny. Niekiedy tez decyzja o przepro-
wadzeniu projektu opiera si¢ glownie na pozyskaniu nowej wiedzy w celu jej
pozniejszej eksploatacji przy nastgpnych przedsigwzigciach. W takich sytuacjach
aspekt ekonomiczny schodzi na drugi plan, a przedsigwzigcie staje si¢ typows in-
westycja, ktdra przynosi potencjat realizacyjny, czyli wlasnie nowa wiedzg i nowe
doswiadczenia.

Model przemiany wiedzy przedstawiony na rys. 1 zawiera do$¢ mocno uprosz-
czony cykl zycia projektu, skladajacy sig z trzech faz: inicjacji, realizacji 1 zakon-
czenia. Jest to jednak uniwersalny cykl zycia zaproponowany w metodyce PMI
[A Guide to the Project... 2000, s. 13], a w zwiazku z tym, iz nasza uwaga w dal-
szej czgSci pracy bedzie si¢ koncentrowa¢ juz tylko na etapie zakonczenia projektu,
mnozenie faz nie miatoby istotnego wplywu na prowadzona analizg.
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Rys. 1. Przyrost wiedzy nastgpujacy podczas realizacji projektow informatycznych
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Jak zaznaczono na rys. 1, podczas catego cyklu zycia przedsigwziecia prze-
plataja si¢ dwa procesy zmiany wiedzy:

e Pierwszym z nich sa skoki ilosciowe wiedzy — jest to juz wczesniej
wspomniany naplyw nowej wiedzy do organizacji, w tym przypadku za pos-
rednictwem zespotu realizacyjnego. Podczas realizacji projektu uzyskuje sie
przede wszystkim wiedz¢ odnosnie do dwoch gléwnych obszarow. Pierwszy
to oczywiscie obszar wiedzy o kliencie, a wiec zardwno o zasobach ludzkich
wlaczonych do realizacji projektu (rowniez o oczekiwaniach uzytkownikéw co
do funkcjonalnosci wdrazanego rozwiazania), jak i o systemie organizacji
przedsigbiorstwa klienta (przede wszystkim odnosnie do implementowanych w
systemie informatycznych zasad dostepu do zasob6éw informatycznych,
procesow biznesowych i obowiazujacych regulacji prawnych). Kolejny obszar
pozyskiwanej wiedzy to wdrazany system informatyczny, ktory niejednokrot-
nie jest parametryzowany w nowy sposob, modyfikowany, integrowany z in-
nymi, zewngtrznymi systemami. W obrgbie tego obszaru wiedzy mieszcza sie
réwniez wypracowane przez organizacj¢ metodyki pracy, komunikacji i za-
rzadzania projektami wdrozeniowymi.

¢ Drugim procesem zwigzanym ze zmianami wiedzy w trakcie realizacji pro-
jektow sa skoki jakosciowe wiedzy. Wiedza, ktora posiada przedsigbiorstwo,
podczas realizacji kazdego projektu ulega ciaglej weryfikacji. Weryfikacja taka
pozwala zarébwno na utrzymanie aktualnosci wiedzy, jak i na podnoszenie
wiasnie jej jakosci. Podobnie jak w przypadku pierwszego omawianego pro-
cesu — przyrostu ilosciowego wiedzy zwiazanej z klientem i z wlasnymi lub
stosowanymi przez dostawcg¢ rozwiazaniami — w trakcie przeprowadzania
przedsigwzigcia nastgpuje rownolegle wzrost jej jakosci. Jest to swego rodzaju
proces doskonalenia posiadanej wiedzy i doswiadczen — réwniez poprzez da-
zenie do ich uszczegolowienia, a niekiedy przetestowania i sprawdzenia.
Rozpoczynajac realizacje projektu, dostawca powinien posiada¢ pewien poten-

cjat wiedzy, zapewniajacy podstawe merytoryczna umozliwiajaca wykonanie po-
szczegdlnych prac. W zasadzie sa trzy najwazniejsze zrodia, z ktorych jest ona
czerpana, sa to kolejno: organizacja dostawcy, klient oraz otoczenie. Wiedza po-
chodzaca ze wszystkich tych zZrédet jest komplementarna, poniewaz tak samo
wazne sa informacje o wdrazanym rozwigzaniu informatycznym oraz stosowanych
metodykach, jak i o tym, w jaki sposob zaimplementowaé system, aby spehniat on
wymagania klienta i jednoczesnie odpowiadat oczekiwaniom uzytkownikow. Wie-
dza z otoczenia powoduje z kolei doptyw swiezych wiadomosci o nowych trendach
budowy czy wdrazania systemdw, nowych technikach pracy, technologiach infor-
matycznych, a takze o zmianach w regulacjach prawnych. Mozna wiec zaryzy-
kowaé stwierdzenie, ze wiedza eksploatowana podczas realizacji projektéw infor-
matycznych jest wypadkowsa informacji pochodzacych wilasnie ze wspomnianych
trzech zrodet.
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Wiedza czerpana w trakcie wykonywania poszczegélnych prac, od momentu
rozpoczgeia projektu az do zakonczenia, w gruncie rzeczy caly czas wzbogaca pa-
kiet doswiadczen organizacyjnych. A wigc gdy wrécimy do zaproponowanej w
pierwszej czgsci opracowania koncepcji, pomimo zespotowego uktadu projektow,
w rzeczywistosci zarzadzanie wiedza odbywa si¢ na wszystkich trzech wspomnia-
nych poziomach. Na poziomie indywidualnym odnosi si¢ do jednostek wykonu-
Jacych zadania wlasne, poziom zespolu to wspodlne cele realizacji tak zadan, jak i
catosci przedsigwzigcia, czyli wzajemna wspolpraca podczas osiagania tychze
celéw. Poziom organizacyjny jest z kolei zwiazany z transferem wiedzy posiadane;
przez organizacj¢ do zespolu projektowego, a takze z przetwarzaniem nowo zdoby-
tych doswiadczen tak, aby mogly by¢ wykorzystywane podczas realizacji nastep-
nych przedsigwzig¢c oraz aby wspomagaty te juz trwajace.

Podczas realizacji projektow informatycznych warto wigc zwrdci¢ szczegolng
uwage na potrzebg przetworzenia wiedzy w taki sposob, aby byla ona uzyteczna
podczas realizacji kolejnych przedsigwzigé, czyli przekladata si¢ na uzyskiwanie
potencjalu merytorycznego organizacji. Dodatkowym czynnikiem przemawiaja-
cym za pozyskiwaniem i przetwarzaniem wiedzy z realizowanych przedsigwzieé
jest zabezpieczenie jej przed utrata podczas fluktuacji zasobéw ludzkich. Jest to
zatem ochrona najcenniejszego zasobu przedsigbiorstw branzy informatycznej —
czyli wiedzy.

4. Identyfikacja czynnoSci zarzadzania wiedza w fazie zakonczenia
projektu informatycznego

Wiedza wygenerowana podczas realizacji projektéw przyczynia si¢ do tworze-
nia kapitatu intelektualnego organizacji specjalizujace)j si¢ w dostarczaniu rozwia-
zan informatycznych. Jednakze, aby maksymalizowa¢ potencjat w postaci wiedzy,
warto w trakcie prac konczacych realizacje projektow przeprowadzi¢ czynnosci
majace na celu identyfikacj¢ nowo wygenerowanej wiedzy. W tej czesci opraco-
wania zostanie podj¢ta proba wyszczegdlnienia i identyfikacji tychze czynnosci.
Poniewaz sa one wzajemnie powiazane i warunkowane, podczas ilustrowania ich
ukfadu zostanie zastosowana notacja pochodzaca z metodyki ECP, stuzacej do
modelowania proceséw biznesowych [Scheer 1992].

Za zdarzenie rozpoczynajace faz¢ zakonczenia projektu przyjeto oddanie wdra-
zanego systemu informatycznego do eksploatacji. Jest to zatem moment, w ktérym
system mozna juz uzna¢ za w petni dostosowany (w obrebie posiadanej funkcjo-
nalnosci) do potrzeb uzytkownikéw, jednoczesnie system ten zaczyna funkcjono-
waé w przedsiebiorstwie klienta jako narzedzie wspomagajace odpowiednie, za-
implementowane w nim procesy.

Po tym zdarzeniu rozpoczynaja si¢ wlasciwe czynnosci z obszaru zarzadzania
wiedza. Pierwsza z nich jest identyfikacja calosci wiedzy, jaka zostala wygene-
rowana lub przetworzona podczas realizacji projektu. Najwazniejszym celem tej
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identyfikacji jest umozliwienie zebrania kompletu informacji, wiedzy oraz do-
swiadczen dotyczacych catosci realizowanego projektu, gdyz nastepny krok to roz-
poczgeie analizy tych zasobow.

Zgodnie z zaprezentowana wczesniej koncepcja zarzadzania wiedza, podejmo-
wane w jej ramach czynnosci powinny przebiegaé¢ dwoma $ciezkami: informa-
tyczng i zasobow ludzkich. W obregbie pierwszej ze $ciezek nastepuje wiec identy-
fikacja nowej wiedzy, ktoéra zostala wygenerowana podczas realizacji projektu i
zapisana w systemach informatycznych lub w dokumentacjach papierowych. Jed-
nakze pojawia si¢ tu jeszcze jedno wazne zadanie, czyli utylizacja wiedzy po-
projektowej, to znaczy tej, ktéra nie jest aktualna, jest niewazna badz jest powie-
leniem informacji z innych projektéw. Prawidlowo zorganizowany proces zarza-
dzania wiedza poza czynnos$ciami zwigzanymi z pozyskiwaniem wiedzy powinien
rowniez zawiera¢ procedury pozwalajace na jej kontrolowane ,,niszczenie”. Nad-
miar wiedzy bywa takze klopotliwy, gdyz utrudnia dotarcie do tej faktycznie
istotnej i wymaganej w danym momencie. Przeprowadzenie dwéch wspomnianych
czynno$ci powinno zakonczy¢ si¢ zebraniem tej wiedzy, ktora zostala uznana za
istotna i wartg archiwizacji.

Kolejnymi czynno$ciami sa: aktualizacja konta projektu oraz aktualizacja konta
klienta. Celem takich aktualizacji jest m.in. zebranie catosci wiedzy rozproszone;j
w roznych systemach w jednym miejscu. Zostaly tu zaproponowane dwie odrgbne
operacje aktualizacji kont: wiedzy o kliencie i wiedzy o projekcie. Pierwsze konto
stanowi zrodto wiedzy wykorzystywanej do celéw marketingowych oraz handlo-
wych, jednak w podobnym ukladzie powinny by¢ rowniez gromadzone dane o
przeprowadzonych modyfikacja systemu, pomocne podczas wykonywania pdzniej-
szych poprawek oraz unowoczesnien (tak zwanych ,,upgrade-6w” i ,,update-6w”) —
czyli podczas dalszej obstugi eksploatacyjnej. Drugie z kont — projektu — powinno
z kolei zawiera¢ informacje zwiazane ze zrealizowanym przedsigwzigciem, czyli
harmonogramy, zakresy wykonanych prac i odpowiedzialnosci, kalkulacje kosz-
towe, sprawozdania, dokumentacje i opracowania merytoryczne, takze peina anali-
z¢ trudnosci (czynnikdw krytycznych), jakie pojawily si¢ podczas realizacji wraz z
opisem ich rozwiazania.

W podobny sposéb przebiega zarzadzanie wiedza posiadang przez czionkow
zespotu projektowego. Na poczatku powinna wigc nastapi¢ identyfikacja nowych
doswiadczen i wiedzy, nabytych podczas realizacji projektu (podczas dodatkowych
szkolefi, a takze podczas wykonywania poszczegoélnych prac projektowych). Czgsé
tej wiedzy powinna zosta¢ zarchiwizowana i opisana po to, by ulatwi¢ i przy-
spieszy¢ dostgp do niej innym pracownikom.

Kolejne czynnosci zarzadzania wiedza w koncowej fazie projektu informa-
tycznego powinny byé zwiazane z aktualizacja wiedzy zardwno o pracownikach,
jak i o zewnetrznych konsultantach, ktorzy brali udzial w realizacji przedsig-
wzigcia. Kazdy zrealizowany projekt sprawia, ze w mniejszym lub wigkszym stop-
niu sa podnoszone kwalifikacje pracownikéw, a zatem warto informacje o tym za-
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chowac, po to, by utatwi¢ dobor pracownikow do przyszlych zespolow projekto-
wych oraz by dotarcie do odpowiedniej osoby z wymagana w danej chwili wiedza
bylo proste i szybkie.

Po zebraniu kompletnej wiedzy o zrealizowanym projekcie warto utworzyé
mapg¢ wiedzy, ktora bylaby swego rodzaju drogowskazem dla pracownikow poszu-
kujacych informacji z danego zakresu. Jednoczesnie, gdy posiada sie¢ komplet in-
formacji, wskazane byloby zespolowe podsumowanie osiagni¢tych rezultatéw, wspdl-
na analiza trudnosci, ktore wystapily, i sposobow ich rozwiazania, po to, by uniknaé
ich w przysztych przedsi¢gwzigciach.

Faza zakonczenia projektu, analizowana z punktu widzenia zarzadzania wie-
dza, ma na celu przede wszystkim przeprowadzenie gruntownego przegladu zebra-
nych informacji i wiedzy oraz doswiadczen, by umozliwi¢ skuteczna obstuge po-
wdrozeniowa, a takze by zapewni¢ identyfikacj¢ ewentualnych innych wymagan i
potrzeb klienta. Prawidlowo zebrana i opisana wiedza, jak juz wczes$niej zostato
wspomniane, stanowi rowniez bazg¢ doswiadczen dla przysziych przedsigwzigc. Co
wiecej, utworzenie poprojektowych map wiedzy pozwoli na szybka identyfikacje
kompetencji, a wigc umozliwi optymalny dobér zespotu do wykonania planowane-
go przedsiewzigcia w znacznie krétszym czasie,

5. Zakonczenie

Zarzadzanie wiedza jest procesem jednym z trudniejszych do przeprowadzenia
w przedsig¢biorstwie. Pierwsza przyczyna takiego stanu rzeczy jest niejednolitos¢ w
rozumieniu zjawiska samej wiedzy. Niektdrzy autorzy koncepcji proponuja skupie-
nie uwagi na wiedzy posiadanej przez pracownikéw, inni — na tej zawartej w
systemach informacyjnych. Zarzadzanie wiedza jednak w obu przypadkach nie be-
dzie kompletne. Dlatego by zapewni¢ pelne wsparcie procesu, nalezy prowadzi¢ go
zarowno sciezka zasobow ludzkich, jak i ta oparta na systemach informatycznych.
Co wigcej, koncentracja na poziomie organizacji roOwniez nie bedzie zapewniala
maksymalnej efektywnos$ci procesu, gdyz organizacja sklada si¢ z powiazanych ze
soba indywidualnych pracownikéw, a co za tym idzie, potrzeby zwiazane z wiedza
rowniez ulegaja indywidualizacji.

Utworzona koncepcja zarzadzania wiedza w peini odpowiada specyfice pro-
jektow informatycznych. Maja one uklad zespolowy, a wigc zarzadzanie wiedza na
poziomie zespotu bgdzie jak najbardziej wymagane. Poszczegodlni czlonkowie wy-
konuja indywidualne zadania, a zatem wystgpuje rowniez indywidualizacja po-
trzeb informacyjnych. Poziom organizacji w zarzadzaniu wiedza jest z kolei dwu-
wymiarowy, z jednej strony ma zapewni¢ wsparcie w postaci naptywu wiedzy w
trakcie realizacji projektu, z drugiej — wiedza generowana podczas przeprowa-
dzania przedsiewzigcia powinna by¢ przetworzona i przetransformowana w postaci
zasobu organizacji. Niezmiernie istotne jest, aby po kazdym projekcie pozostawic¢
slad w postaci bazy do$wiadczen, dlatego tez zarzadzanie wiedza w koncowej fazie
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projektu ma tak istotne znaczenie. Jednoczesnie wazne jest, aby proces przeprowa-
dzi¢ jeszcze w czasie trwania projektu, gdy mozliwy jest dostep do poszczegdinych
czlonkow zespotu, czyli zanim wiedza ulegnie rozproszeniu, a nawet utracie.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE FINAL PHASE OF IT PROJECT

Summary

In the first part of the article the conception of knowledge management is described. Author
proposed integration of two paths: the human resources path and the information systems path. The main
aim of this part of the paper is the creation of total knowledge management conception. Therefore the
author decided to add three levels: organization, team and individual. The next part of the article focuses
on the explanation of the knowledge processes which proceed during IT projects realization. It is an
introduction to the description of the meaning of knowledge management in the final part of IT projects,
because at the end of the article the author created and described the model of this process.
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